CAPITOLUL 1
Conceptul general de proiect

1.1 Notiunea de proiect si trasaturi principale

In practica economica un proiect este privit ca o cheltuiald pe care o face un agent
economic (persoana fizica sau juridica) cu scopul de a obtine bunuri si/sau servicii. Pe de alta
parte, un proiect inseamna si un efort concret pe care-l1 face agentul economic. Infiptuirea
acestuia are la baza o structurd de resurse de o mare diversitate din punctul de vedere al naturii
lor (materiale, financiare, tehnice, umane, valutare, etc.).

Evaluarea acestora in expresie baneasca este o necesitate in special pentru fundamentarea
deciziilor economice ce privesc proiectul respectiv. Pentru a obtine efecte utile de naturd
economica, sociald, ecologica, etc. un proiect trebuie privit ca o “cheltuiald certd pentru un viitor
incert” (Pierre Mosse).

Notiunea de proiect implica trei elemente definitorii: durata, risc si eficientd. Pentru a
avea o privire completd asupra notiunii trebuie sa avem in vedere o imagine tridimensionald a
acestuia, respectiv: contabild, economica si financiara.

Dimensiunea contabila este cea mai restrictivd si reduce notiunea de proiect la cea de
imobilizare a activelor. Din acest punct de vedere un proiect reprezinta toate bunurile mobile sau
imobile, achizitionate sau create etc.

Dimensiunea economica largeste sfera de cuprindere a unui proiect si conform acestei
acceptiuni un proiect reprezintd toate consumurile de resurse care se efectueaza in prezent in
speranta obtinerii Tn viitor a unor efecte economice, esalonate in timp si care, in suma totala, sunt
superioare cheltuielilor initiale de resurse. Daca se face referire la duratd, vom observa ca
accentul cade mai mult pe materialitatea efortului dar si pe eficienta actiunii.

Dimensiunea financiara are in vedere toate cheltuielile de resurse pe o perioada de timp
si, In consecintd, asigura echilibrul dintre resurse si nevoi.

Prin urmare vom avea urmatoarea definitie a unui proiect:

Proiect — un proces unic, constdind intr-o multime de activitati coordonate §i controlate,
cu termene de incepere §i de terminare, care garanteaza realizarea unui obiectiv conform
cerintelor specificate incluzand restrictii de timp, cost, resurse.

Din aceastd definitie, un proces constd dintr-un set de activitati desfasurate intr-o
perioadd de timp determinatd, planificate i controlate, care au drept scop producerea unei
schimbari in bine a situatiei beneficiarilor organizatiei.

Trasaturi principale ale proiectelor
Proiectele pot fi simple sau complexe, dar ele au unele trasaturi constant comune. La
fiecare proiect sunt prezente urmatoarele:

S specificatiile proiectului;
S planul proiectului;
S orizontul de timp;
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S bugetul proiectului;

S planul de cheltuieli;

S identificarea unor zone de incertitudine;
S evaluarea unor riscuri posibile.

Toate aceste elemente sunt comune tuturor proiectelor, dar implementarea lor depinde de
fiecare proiect, de marimea acestuia si de efortul depus, concretizat in munca.

Proiectele din investitii

Activitatea de investitii se inscrie pe coordonatele unei strategii de dezvoltare economico-
sociald si se desfasoard pe baza de proiecte.

Proiectul de investitii poate fi definit ca un ansamblu optimal de actiuni de investitii
bazate pe o planificare sectoriald, globala si coerenta, pe baza careia o combinatie de resurse
umane, materiale etc. provoacad o dezvoltare economica determinata.

Din aceastd definitie un proiect, pentru a fi aplicat, necesitd un ansamblu de mijloace
prestabilite, pentru implementarea carora trebuie intreprinse actiuni (activitati) in mod coordonat.
Orice activitate se va desfasura intr-o ordine prestabilita.

Un proiect de investitii este intotdeauna rodul initiativei unui agent economic.

Proiectele din conducerea fabricatiei

Domeniul conducerii fabricatiei are o pondere Tnsemnata in actul decizional si implicit Tn
atingerea scopului natural al activitatii economice — profitul. Conducerea fabricatiei se realizeaza
printr-o suitd de decizii, din care cele privind tactica se regasesc in buna parte in programarea
operativa a productiei. Motivul acestora este de a raspunde cerintelor pietei, in ceea ce priveste:
cantitatea oferita, structura sortimentald, termenele de desfacere, obtinerea unor costuri competi-
tive §i a unor preturi concurentiale.

1.2. Fazele unui proiect

La toate proiectele se identifica patru faze:

1. conceptia;
2. planificarea;
3. realizarea;
4. 1incheierea.

Faza de conceptie

Aceasta faza este cruciald, scopul ei fiind definirea elementelor caracteristice ale
proiectului, necesare pentru ca forul decizional al firmei, eventual si finantatorul, sa poata lua o
decizie privind implicarea 1n acest proiect. Daca decizia este pozitiva, incepe a doua faza, cea de
planificare detaliata. Daca nu, proiectul se termina inainte de a implica firma in cheltuieli inutile.
In studiul care se realizeazi trebuie si fie pusi in evidentd urmatorii factori:
capacitatea firmei de a realiza proiectul in timpul cerut;
costul final al proiectului;
cheltuielile implicate;
bugetul cerut pentru proiect;
specificatiile proiectului, incluzand aspecte de calitate si cerinte de siguranta;
identificarea unor probleme majore a caror rezolvare este accesibila firmei,
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< definirea activitatilor majore si estimarea costurilor, a resurselor necesare si a celor
disponibile;
<> acceptarea altor conditii contractuale (cerinte geografice, ecologice etc.)
In concluzie, in faza de conceptie a unui proiect sunt definiti parametrii proiectului in termeni
clari i neambigui iar proiectul trebuie sa fie acceptat de beneficiar.

Faza de planificare

Dupa aprobarea derularii proiectului incepe a doua fazd — planificarea detaliatd a
acestuia, definindu-se abordarea informationald a proiectului, sarcinile proiectului precum si
organizarea resurselor si proceselor.

Prin planificare se vor stabili etapele de executie si momentul executiei acestora,
resursele necesare si momentele la care trebuie sa fie disponibile, pe ce buget se mizeaza.

O buna planificare va necesita timp si resurse, dar va salva firma de la cheltuielii inutile
si vor fi evitate multe erori in momentul realizdrii proiectului. Verificarea poate conduce la
concluzia ca proiectul nu este fezabil, prin urmare se va renunta la proiect Tnainte de a se face
cheltuieli majore.

Planificarea in timp a activitdtilor consta in:

» se descriu activitatile proiectului;

» se stabilesc dependentele dintre activitati;

» se estimeaza durata fiecdrei activitati si lista resurselor necesare;

» se calculeaza drumul critic.

Drumul critic precizeaza ruta de finalizare a proiectului. Durata drumului critic este
comparati cu termenul limitd pentru finalizarea proiectului. In cazul in care durata proiectului
este prea mare, se studiazd posibilitatea reducerii duratei de realizare a unor activitdti prin
utilizarea mai multor resurse, prin negocierea unor noi termene limitd sau chiar oportunitatea
realizarii proiectului respectiv.

Pentru a vedea Tn ansamblu programarea etapelor si activitatilor proiectului se utilizeaza
diagramele GANTT (vezi capitolul II paragraful 1).

Planificarea resurselor umane este foarte importanta. In diagrama GANTT este previzuti
durata in om-ore a unei activitati. Prin urmare, durata in om-ore reprezintd durata necesara unui
singur om pentru a realiza activitatea. Daca implicim mai mulfi oameni, Tmpartind intre ei
diversele sarcini, durata efectiva de realizare a activitatilor respective se reduce. Aceasta depinde
de prioritatile proiectului (performanta, costuri sau timp).

Planificarea financiara a proiectului (bugetul de proiect) consta in: estimarea cheltuielilor
pe fiecare activitate, estimarea posibilelor surse de venit, rezolvarea diverselor reconcilieri intre
cheltuieli si venituri, Tntocmirea diagramei fluxului de numerar §i luarea unor masuri pentru
evitarea eventualelor crize de lichiditati.

Faza de realizare

In aceastd fazi activititile cheie pentru managerul de proiect sunt monitorizarea
permanenta a activitatilor si a costurilor, evaluarea periodica a progresului realizat in desfasu-
rarea proiectului si introducerea unor actiuni de corectare atunci cand este cazul.

Un proiect nu se realizeazd exact conform planificdrii, dar nerespectarea planificarii va
conduce la evolutii necontrolate ale proiectului. Controlul realizarii proiectului este extrem de
important. In primul rand se realizeazi un control al timpului. Acesta indica:

» daca sunt respectate sau nu termenele pentru activitati;

» daca sunt multe sarcini prioritare pe lista;

» daca sunt necesare resurse suplimentare pentru a sprijini sectoare critice.
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Efectele principale ale nerespectarii planificdrii In timp se concretizeaza prin cresterea
costurilor sau reducerea performantelor proiectului §i cresterea numadrului de intdlniri ale
membrilor echipei de lucru.

Problemele ivite in cazul nerespectarii planificarii in timp se rezolva prin:
monitorizare minutioasa si evaluare;
interventii n timp util;
negociere;
libertate de actiune suficientd pentru managerul de proiect;
sprijin din partea restului organizatiei.

Pentru a reduce riscul nerespectarii planificarii se dubleazd planificarea cu planuri
alternative si de contingentd, se monitorizeaza In special activitatile cu elemente nesigure si se
asigura o buna comunicare intre membrii echipei de proiect.

Problemele legate de resursele umane sunt adesea greu de rezolvat. Ca si problemele de
timp, problemele legate de resursele umane pot fi rezolvate printr-o planificare flexibila la
schimbari.

Folosirea corecta a banilor si respectarea bugetului alocat sunt responsabilitdti majore ale
managerului de proiect. Bugetul trebuie continuu monitorizat pe parcursul proiectului.
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Faza de terminare (de incheiere)

In aceastd faza sunt apreciate informatiile utile privind evaluarea proiectului. Aceste
informatii includ: daca metoda utilizatd a avut succes; performantele echipei de lucru si “a fost
sau nu acest proiect un succes?”’. Un proiect are succes dacd este realizat In timpul prevazut, cu
resursele alocate si la nivelul de performanta dorit.

1.3. Managementul unui proiect

Succesul unui proiect se realizeazd prin operatiile de conceptie, de planificare,
monitorizare, evaluare §i corectare a devierilor.

Managementul proiectului este procesul de organizare si supraveghere a proiectului prin
care se asigurd realizarea acestuia conform programarii, in limitele bugetului si conform
specificatiilor.

Mentionam in acest sens urmatoarele functii ale managementului:

» Planificare — o gandire anticipata privind etapele ce trebuie ndeplinite pentru
atingerea obiectivelor: stabilirea activitatilor proiectului si a resurselor necesare;
realizarea GANTT —ului cu programarea in timp a activitatilor proiectului; un plan al
utilizarii resurselor.

» Organizare — in functie de planificarea 1n timp se aloca resursele necesare proiectului
si se delimiteaza procesele; se stabileste structura organizatorica a echipei de proiect
si se repartizeaza sarcinile fiecarui membru al echipei; se aloca resursele materiale si
financiare pe activitatile proiectului.

» Coordonare — se pune in practicd pregatirea si derularea activitatilor proiectului; se
armonizeaza deciziile si actiunile; se monitorizeazd resursele si activitatile
proiectului.

» Control — se apreciaza progresul obtinut in directia obiectivelor prin monitorizarea
elementelor caracteristice: resurse, activitati, rezultate si impact; se stabilesc criteriile
st indicatorii de performanta si, de asemenea, standardele de calitate, de incadrare in
timp si cheltuieli; se stabileste un sistem informational intre membrii echipei de



Planificarea si Controlul Proiectelor

proiect, precum si Intre acestia si restul organizatiei. Controlul este o functie
permanenta pe toatd durata proiectului.

» Conducere — se directioneaza oamenii implicati prin analiza rezultatelor. Se stabileste
cine are autoritatea de a decide si care sunt limitele de autoritate in coordonarea
activitdtilor si alocarea de resurse.

Bugetul de proiect reprezintd totalitatea nevoilor si disponibilitatilor financiare pentru

proiectul respectiv.

Managementul financiar al proiectului se realizeaza in mod similar cu managementul
general al acestuia, prin aplicarea celor cinci functii in domeniul financiar. Bugetul de proiect
poate fi privit ca o planificare a proiectului din punct de vedere financiar. Bugetul atribuie
valoare financiard activitatilor proiectului, in paralel cu planificarea activitdtilor. Deci, bugetul
este un instrument de control al resurselor financiare ale proiectului, unde orice abatere este
imediat luati in considerare. Intocmirea unui buget trebuie sa fie inceputa din timp.

1.4 Managerul de proiect

Nivelele de conducere ale unui proiect formeaza o structurd ierarhizatd numita structura
de conducere a proiectului. Aceasta structurd are o existentd temporard si inceteazd odata cu
finalizarea proiectului. In aceastd structurd apar doud nivele de conducere:

- conducerea generala a proiectului;

- conducerea activitatilor proiectului (operativa).

Conducerea generala a unui proiect urmareste desfasurarea proiectului in toate fazele
sale. Conducerea activitatilor proiectului asigurd realizarea obiectivelor proiectului in termenul
prevazut si conform bugetului specificat. Conducerea activitatilor proiectului este realizatd de
managerul proiectului.

Managerul de proiect trebuie numit cidt mai devreme, chiar in faza de conceptie a
proiectului si trebuie s detina efectiv calitati de lider.

Calitatile unui bun manager de proiect sunt:

- 0 gandire tehnologica a aspectelor tehnice ale proiectului (directorul de proiect nu
trebuie sd fie un specialist in tehnologia proiectului intrucat riscd sa se implice 1n
amanunte tehnice in detrimentul actului de conducere);

- o bund intelegere a aspectelor economice ale proiectului;

- cunoasterea modalitdtilor de conducere a personalului (alcatuirea $i motivarea
echipei, tehnici de interviu, salarizare, premiere, cunoasterea legislatiei in dome-
niul proiectului;

- competentd in planificare si control;

- experientd in conducerea proiectelor;

- competente financiare;

- abilitati in procurarea materialelor;

- calitdti Tn asigurarea unei bune comunicari interpersonale.

Prin urmare, managerul de proiect trebuie sd aiba pe langa raspunderea realizarii proiec-
tului si autoritatea necesara ducerii la capdt a proiectului. Pentru aceasta managerul de proiect
trebuie sa aiba dreptul de a decide asupra colaboratorilor din echipa de proiect. Deci, un manager
de proiect trebuie sd realizeze un echilibru intre responsabilitdtile pe care le primeste si
autoritatea cu care este investit. Aceste nivele de autoritate asupra colaboratorilor sai trebuie
respectate si de catre conducerea functionala.

In cazul unui singur proiect, in figura 1.1. se prezinti o schema privind organizarea
personalului in organizatie:
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Sef executiv
A 4 A 4 l l
Manager Sef Sef Sef
de proiec A B C

Bl

Figura 1.1.

In cazul mai multor proiecte simultane, in organizatie se realizeazi o organizare
matriceald, dupa cum este prezentat in figura 1.2.

Structura organizationald matriceala are numeroase avantaje, respectiv ofera:

» un raspuns rapid la schimbari;

» un echilibru adecvat intre elementele timp, cost si resurse;

» politici si bugete interdependente intre proiecte;

» identificarea costurilor proiectelor;

» o definire mai clara a responsabilitatilor si autoritatii managerilor de proiect.

Dezavantajele acestei structuri matriceale sunt legate de consumul de timp al
managerului proiectului in ceea ce priveste:

» politici, proceduri, responsabilitati si autoritate de organizare;

» monitorizare si control.

Sef executiv

| | | | v

Sef Sef Sef Sef Manager de proiect
P E M F
O O Proiect 1
0; O 0, Proiect 2
O O O O Proiect 3
Figura 1.2.
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1.5 Echipa de proiect

Echipa de proiect se defineste ca fiind un grup de oameni care :

au pregatire, aptitudini, abilitati si cunostinte diferite dar care se completeaza;
lucreaza Tmpreuna si coopereaza intre ei;

doresc realizarea acelorasi obiective;

se sustin si se sprijind reciproc;

comunica 1n interiorul echipei.

nant pentru eficienta unei echipe de proiect este ca, pentru fiecare membru al echipei, sd se
formuleze roluri si sarcini concrete precum si timpul de lucru.

In general, grupurile de oameni trec printr-o serie de etape de dezvoltare. E bine ca
managerul de proiect sa stie aceste etape si sa le aloce timpul necesar.

Dimensiunile echipei depinde de anvergura proiectului.

Structura unei echipe complete este descrisa in figura 1.3.

Printre atributiile echipei de lucru intalnim:

sd se comporte motivat si sd adopte un stil de lucru indreptat spre rezolvarea
sarcinilor incredintate;

sa discute deschis diferitele opinii inainte de a adopta hotarari;

sd coopereze cu personalul din afara proiectului;

sa asigure un nivel acceptabil pentru progresul muncii;

sa evalueze lucid si corect propria munca ca si a colegilor;

sd ramana unit chiar si atunci cand lucrurile merg rau.

Managerul de proiect

A 4 A 4 A 4
Contabilul Coordonator Sef serviciu
proiectului proiect achizitii

l (inginer)

A 4
Asistenti Planificatori de proiect
contabili (analisti de retele) v
Specialisti pe
Y domenii
Asistenti planificatori

Figura 1.3.
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1.6 Evaluarea proiectului

Prin evaluarea unui proiect Intelegem emiterea de judecati privind progresul inregistrat pe
calea atingerii obiectivelor propuse. Evaluarea este compararea stadiilor de realizare a proiec-
tului fatd de cele stabilite initial, fiind un proces continuu dar si o actiune post-proiect.
Evaluarea permanenta reprezintd analiza desfasurarii activitatilor planificate in timpul realizarii
proiectului si este folosita in asigurarea informatiilor continue pentru conducerea proiectului.

Evaluarea unui proiect se concretizeaza, in special, pe patru aspecte:

resurse investite;
activitati desfasurate;
rezultate obtinute;
stadiul realizarilor.

In acelasi timp, evaluarea trebuie sa raspunda la urmatoarele aspecte:

in ce masura proiectul si-a atins obiectivele;

1n ce masura fiecare activitate a fost bine facuta;
1n ce masura resursele au fost utilizate eficient;
ce anume a ramas nerezolvat.

Pentru ca evaluarea proiectului sa fie bine realizatd sunt necesare etape intermediare de
analizd, monitorizare a proiectului, stabilire de indicatori si standarde de performanta.

Schema de monitorizare si evaluare se stabileste inca din faza de planificare a proiectului
si ea trebuie sa fie inclusa atit n planificarea activitatilor, cét si a costurilor. Este necesar sa se
raspunda la intrebarile: de ce se face proiectul? Pentru cine? Ce se monitorizeaza? De catre cine?
Cum, cand si ce se evalueaza? De catre cine? Cum, cand si ce resurse sunt implicate? Cum vor fi
folosite? Ce alte rezultate mai trebuie urmarite?

Monitorizarea
Monitorizarea este un proces de colectare si de analiza sistematicd a informatiilor cu
privire la activitdtile organizatiei. Se urmaresc informatiile privind indicatori cantitativi dar si

calitativi.

Monitorizarea include:

evaluarea resurselor disponibile;

stabilirea clara a obiectivelor si a metodelor de atingere;
colectarea permanentd de informatii;

ce s-a realizat pand la un moment dat,

1n ce masura obiectivele au fost atinse;

concluzii.

Ce se monitorizeaza:

resursele investite in proiect: resurse umane, materiale, financiare, informationale
si de timp;

activitdtile proiectului: respectarea planificarii si a standardelor cantitative si
calitative;

procesul de luare a deciziilor: ce decizii sunt luate, cine este implicat In luarea
deciziilor, cine nu este implicat in luarea deciziilor.

Cine monitorizeaza?
In general membrii echipei de proiect, uneori membrii executivului cu responsabilitati de
supraveghere a proiectului.
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Evaluarea unei monitorizari se face de catre managerul de proiect si acesta constata:
realizarea performantelor proiectului si a echipei de proiect, relatia cu conducerea organizatiei,
cu finantatorul, cu ceilalti parteneri si altele.

Colectarea datelor, necesard procesului de monitorizare, se bazeaza pe urmatoarele surse

de informatii:

statistici — este cea mai simpld forma de monitorizare bazatd pe indicatori
cantitativi;

informatii calitative;

jurnale, 1n care se Tnregistreaza si se urmareste munca depusa de fiecare persoana
implicatd in realizarea proiectului. in acest caz se cere sinceritate din partea
oamenilor;

interviul si chestionarea.

Monitorizarea in sine nu inseamnd nimic. Se aduna date. Dar acestea trebuie sa fie
coroborate cu planificarea si puse intr-o forma in care sd se stie ce activitati au fost derulate, ce
resurse au fost utilizate si care sunt cheltuielile.
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